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Практически всегда безэквивалентные платежи уменьша-
ют оборотные активы предприятия-должника и ухудшают 
платежеспособность, они могут явиться  (в зависимости от 
сумм) причиной банкротства. 
Оценка обоснованности требований кредиторов. По-
ступившие от кредиторов требования рассматриваются 
управляющим. Он наделен Законом соответствующими пол-
номочиями принимать решения по признанию обоснованно-
сти претензий или в отказе.  
Несмотря на то, что претензии каждой из групп кредито-
ров имеет особенности, все претензии имеют существенные 
признаки. К таким относятся наличие документов, подтвер-
ждающих продвижение, с одной стороны - денежных средств, 
а с другой  - продвижение товарно-материальных ценностей, 
выполнения работ или оказания услуг.  Рассмотрим данный 
вопрос подробнее. 
Продвижение денежных средств должно быть подтвер-
ждено следующими документами: 
• Договор или документ его заменяющий по существу 
сделки.  
• Исполненные банком платежные поручения (платежное 
требование, чек или др.). 
• Отражение движения денежных сумм в бухгалтерских 
документах организации должника. Данная информация 
должна быть подтверждена по всей цепочке при проверке 
снизу вверх: приходные (расходные) кассовые ордера – 
кассовая книга – соответствующий журнал ордер – вы-
писки банка по остаткам на счетах – главная книга – бух-
галтерский баланс. В зависимости от механизма оплаты 
отдельные этапы могут отсутствовать. 
В ряде случаев договор заменяется счетом - фактурой с 
приложением обоснования договорной цены и протоколом 
согласования договорных цен (рис. 2). 
Продвижение товарно-материальных ценностей (далее – 
ТМЦ) подтверждается наличием Товарно-транспортной 
накладной и Доверенностью. Отражение движения ТМЦ в 
бухгалтерских документах организации должника должно 
быть  подтверждено по всей цепочке: товарно-транспортная 
накладная - карточки складского учета – сальдовые ведомо-
сти склада - соответствующий журнал ордер – инвентариза-
ционные ведомости - главная книга - бухгалтерский баланс. 
Для отслеживания дальнейшего использования получен-
ных материальных ценностей проверяется фактическое про-
движение в процессе производства по следующим этапам: 
накладные на внутреннее перемещение ТМЦ в подотчет ма-
териально ответственного лица – отчет на списание ТМЦ на 
производство – проверка норм списания ТМЦ – оприходова-
ние продукции (услуг), в состав которой вошли израсходо-
ванные ТМЦ. В зависимости от механизма дальнейшего дви-
жения ТМЦ отдельные этапы могут отсутствовать. 
Отказ в признании предъявленной претензии на основе 
анализа полноты и качества предъявленных кредиторами и 
имеющимися в делах предприятии-должника документов 
осуществляется управляющим. В случае несогласия кредито-
ра с решением управляющего, он вправе обратиться в суд. 
При признании претензии кредиторов расчет суммы претен-
зии осуществляется с учетом актуализации.  
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ПРОЦЕДУРЫ ВЫРАБОТКИ ПЛАНОВЫХ РЕШЕНИЙ В 
КОММЕРЧЕСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 
 
В условиях экономической нестабильности как неизбеж-
ного спутника рыночных реформ резко возрастает потреб-
ность субъектов хозяйствования в налаживании на предприя-
тиях гибких систем внутрифирменного планирования и кон-
троля, быстро реагирующих на изменения внешней среды. 
Создание современных адаптивных систем управления 
немыслимо без использования компьютерной техники, воз-
можности которой реализованы сегодня далеко не в полной 
мере. 
Исследования, направленные на разработку методологии 
и методики компьютеризации процедур выработки плановых 
решений в коммерческой организации, предполагают научно-
обоснованную декомпозицию систем внутрифирменного пла-
нирования и управления на составляющие элементы. 
К изучению процессов принятия плановых решений по-
дойдем с основных позиций экономической кибернетики, 
которая служит теоретической основой создания автоматизи-
рованных информационных систем (АИС) и систем обработ-
ки данных (СОД), а также их наивысшего уровня – автомати-
зированных систем управления предприятием (АСУП). 
Используя понятие информации, как кардинального поня-
тия экономической кибернетики, можно выяснить сущность 
процессов управления на примере действия простейшей за-
мкнутой системы автоматизированного регулирования. Такая 
система состоит из объекта управления и управляющего ор-
гана, соединенных двойной связью. По каналу обратной связи 
в управляющий орган поступает информация о состоянии 
объекта управления, воспринимаемая специальными датчи-
ками и передаваемая в регулятор (управляющий орган). Эту 
информацию, отображающую текущие параметры объекта, 
называют дескриптивной. Регулятор содержит измеритель-
ное, усилительно-преобразовательное и исполнительное 
устройства. В измерительном устройстве сопоставляется те-
кущее состояние управляемого объекта с заданным и выяв-
ляются отклонения регулируемого параметра от его заплани-
рованного значения. Усилительно-преобразовательное 
устройство на основе обнаруженного отклонения (рассогла-
сова-
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Рис. 1. Информационная модель АИС. 
 
ния) вырабатывает управляющее воздействие, призванное 
устранить это рассогласование. Исполнительное устройство, 
используя канал прямой связи, передает выработанное реше-
ние на объект управления, который в соответствии с ним из-
меняет свое поведение, при этом информацию, проходящую 
по каналу прямой связи, называют прескриптивной. Таким 
образом, процесс управления можно охарактеризовать как 
процесс преобразования дескриптивной информации в пре-
скриптивную. 
Общность процессов управления в социально-
технических и механических системах позволяет уподобить 
предприятие замкнутой системе автоматического регулиро-
вания. Это необходимо для того, чтобы описать процессы 
управления, протекающие на предприятии, в терминах теории 
автоматического регулирования. Декомпозиционный подход, 
позволяет уподобить предприятие саморегулируемой систе-
ме. Руководство ее выполняет функции регулятора, а испол-
нители уподобляются управляющему объекту. Разнообразие 
способов поведения такой системы многочисленно, так как ее 
деятельность протекает в постоянно изменяющихся условиях 
внешней среды, и данная система является лишь условно за-
мкнутой. Внешние факторы, то есть факторы внешней среды, 
воздействующие на рассматриваемую систему, достаточно 
трудно поддаются предварительной регламентации и учету. 
Поэтому возникает ряд непредвиденных отклонений поведе-
ния системы от запланированного, которые и образуют рассо-
гласования. 
Измерительное устройство, которым является подсистема 
внутрифирменного учета и контроля, определяет отклонения 
текущего состояния объекта управления от заданного. Руко-
водство соответствующих уровней управления предприятием, 
вырабатывая решения по изменению характера деятельности 
системы для устранений рассогласований, выполняет функ-
ции усилительно-преобразовательного устройства. Исполни-
тельное же устройство в принятой аналогии выступает в виде 
подсистемы выработки плановых заданий и дачи текущих 
распоряжений исполнителям. 
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Используя выделенные элементы системы регулирования, 
можно произвести дальнейшую ее декомпозицию, включив в 
эту модель дополнительно электронно-вычислительные ма-
шины (ЭВМ). Схема движения потоков информации в совре-
менной коммерческой организации в виде информационной 
модели АИС изображена на рисунке. 
Массивы информации, ЭВМ и руководство соответствуют 
в автоматизированной системе управления блоку измерений, 
блоку решений и регулятору соответственно.  
Очевидно, что регулятор образует вместе с блоком реше-
ний дополнительный контур регулирования. В нем, назовем 
его контуром внешнего дополнения, выполняется вся сово-
купность неформальных процедур корректировки управляю-
щих воздействий, полученных в блоке решений, и задания в 
блок решений параметров цели. Тем самым компенсируются 
последствия, вызванные неполнотой формализованных схем 
управления. 
Рассогласования между заданным и фактическим состоя-
нием объекта управления проявляется в контуре внешнего 
дополнения в виде рассогласования между заданным и про-
гнозируемым (расчетным) состоянием этого объекта. 
Структурные подсистемы АИС формируются в виде бло-
ка измерений, служащего для модельного отображения объ-
екта управления, блока решений, предназначенного для вы-
полнения формальных процедур, и регулятора, с помощью 
которого выполняются неформальные процедуры выработки 
решений. 
Таким образом, автоматизированная информационная си-
стема управления представляет собой человеко-машинную 
структуру, создаваемую в организации по схеме замкнутого 
контура регулирования и предназначенную для выработки 
оптимальных плановых решений. 
Необходимыми и достаточными признаками АИС являются: 
• включение в замкнутый контур регулирования ЭВМ; 
• распределение процедур выработки плановых решений 
между руководством и ЭВМ; 
• выработка оптимальных плановых решений. 
Для эффективной работы АИС включение ЭВМ в замкну-
тый контур регулирования должно обеспечивать: 
А – выработку оптимальных плановых решений в виде 
первичных показателей производственной программы (объё-
мы и сроки выпуска продукции); 
Б – расчет плановых показателей потребности в ресурсах 
(производных показателей), необходимых для запланирован-
ного выпуска продукции; 
В – сбор и обработку больших массивов отчетной инфор-
мации о текущем ходе производства в целях получения доку-
ментов, удобных для обозрения, оценки и последующего 
принятия решений. 
При этом способ А рассматривается как определяющий 
признак АИС, по отношению к которому способы Б и В вы-
ступают как подчиненные, определяющие лишь полноту раз-
вития компьютерных систем управления. 
Методологическая основа создания АИС предполагает 
декомпозицию функций управления организацией на состав-
ляющее процедуры для выявления возможностей их компью-
теризации. 
Процесс выработки плановых решений на предприятии 
можно свести к последовательному ряду элементарных про-
цедур. К ним относятся: 
• определение целей предприятия и критериев эффективно-
сти его деятельности; 
• выявление условий и альтернативных способов достиже-
ния поставленных целей; 
• выбор альтернативы, являющейся наилучшей с точки 
зрения принятых критериев; 
• анализ плановых решений; 
• оценка выбранного решения, которая сводится к ее одоб-
рению (+) или неодобрению (-). Одобрение проявляется в 
утверждении решения и передается исполнителям в каче-
стве руководства к действию; 
• согласования, выполняющиеся в случае неодобрения вы-
бранного решения и состоящие в пересмотре условий, 
способов достижения целей (согласование 1) или пере-
смотре самих целей (согласование 2). 
Известно, что постановка задачи оптимального управле-
ния состоит в выборе целей и критериев их достижения, а так 
же в определении условий, при которых они могут быть до-
стигнуты, в виде системы организации. Поэтому можно ска-
зать, что задача управления формируется в результате выпол-
нения первых двух процедур выработки плановых решений и 
реализуется в виде экономико-математических моделей 
(ЭММ) с учетом дескриптивной информации, поступающей 
по каналам обратной связи. Третья процедура осуществляет 
сам процесс решения задачи оптимального управления, алго-
ритмизированной на базе стандартных компьютерных про-
грамм. 
Результаты решения этой задачи используются при разра-
ботке плана. Первичные (прескриптивных) показатели харак-
теризуют производственную программу организации. Произ-
водные показатели, регламентирующие расход ресурсов на её 
выполнение, определяются на основе первичных показателей 
с использованием соответствующей нормативной базы в ходе 
процедур разработки ресурсных разделов тактического плана. 
К первичным показателям относят: показатели выпуска 
продукции определенной номенклатуры и ассортимента в 
физических единицах (штуки, тонны, метры и т.д.), а также в 
стоимостном выражении (валовая продукция), товарную про-
дукцию и объём реализации (валовой доход). 
Производные показатели определяют себестоимость то-
варной продукции, численность производственно-
промышленного персонала, фонд заработной платы, нормати-
вы использования основных фондов и оборотных средств, 
нормативы расходования производственных ресурсов и т. д. 
Для руководства процессом реализации выбранного ре-
шения на предприятии должна существовать эффективная 
система внутрифирменного контроля, как особого вида 
управленческой деятельности, ставящей перед собой задачу 
количественного и качественного учета результатов выпол-
нения плана и их экономического анализа.  Главными  ин-
струментами  контроля являются сбор информации, её изме-
рение, оценка, учет и анализ. В процессе управления соци-
ально-экономической системой контроль выступает как эле-
мент обратной связи, т.к. по его данным производится кор-
ректировка ранее принятых решений и планов. Говоря други-
ми словами, сведения о выполнении решений поступают от 
исполнителей к руководству и отражают все непредвиденные 
факторы, вызывающие отклонения фактического хода произ-
водства от запланированного.  
Задача контроля состоит в квалифицированном определе-
нии предела допустимых отклонений текущего состояния 
системы от планового или эталонного и выработку решений, 
направленных на устранение обнаруженных рассогласований. 
Необходимым условием для эффективного и действенно-
го контроля является информационная прозрачность его объ-
екта. Качество информации в системе внутрифирменного 
контроля определяется по таким критериям, как достаточ-
ность, достоверность, своевременность, аналитичность, адек-
ватность конкретным целям и ситуационным факторам.  
Процесс внутрифирменного контроля включает в себя 
следующие этапы: 
• расчет фактических показателей; 
• соизмерение фактических и плановых показателей (выяв-
ление отклонений между ними); 
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• анализ отклонений. 
Фактические величины измеряют результат реализации 
плана и служат для определения степени достижения плано-
вых показателей.  
Анализ отклонений ставит перед собой задачу выявления 
причин обнаруженных рассогласований. По его результатам 
руководству предлагаются меры по корректировке планов в 
сторону использования факторов, по которым были достигну-
ты положительные отклонения, либо  в сторону устранения 
отрицательных. Для этого все виды отклонений и их причины 
поясняются, систематизируются и обобщаются в аналитиче-
ских отчётах, которые по каналам обратной связи попадают к 
руководству, тем самым подготавливая новый цикл принятия 
решений. 
Процедуры оценки и согласования плановых решений 
производятся руководством предприятия как на основании 
дескриптивных данных, полученных в результате процедур 
контроля и анализа в контуре обратной связи, так и прескрип-
тивной информации результата компьютерной реализации 
задач формирования оптимального плана. 
Для коммерческой организации, функционирующей в 
условиях постоянно изменяющейся внешней среды, главной 
задачей является длительное существование и стабильная 
деятельность. Это невозможно без выработки научно-
обоснованных решений,  направленных на своевременное 
устранение всех выявленных отклонений от заданных пара-
метров. Решению этих задач и должно способствовать внед-
рение на предприятиях автоматизированной информационной 
систем, позволяющих реализовывать основные процедуры 
выработки плановых решений с помощью современных науч-
ных методов и компьютерной техники. 
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ОСОБЕННОСТИ ПРОВЕДЕНИЯ САНАЦИИ ОРГАНИЗАЦИЙ В УСЛОВИЯХ 
ОГРАНИЧЕННОСТИ ИНВЕСТИЦИЙ 
 
Большое количество предприятий различных отраслей и 
форм собственности находятся на сегодняшний день в стадии 
скрытого или явного кризиса, основными чертами которого 
являются неплатежеспособность, недостаточная загружен-
ность мощностей, неконкурентоспособная продукция, мо-
рально и материально изношенное оборудование и другие. 
Для недопущения ликвидации таких предприятий необходим 
комплекс мер, направленных на оздоровление финансовой и 
хозяйственной деятельности с привлечением необходимых 
финансовых средств. В условиях недостаточности инвести-
ционных ресурсов решающее значение имеет правильное 
обоснование их эффективности и целенаправленное, опти-
мальное их использование. Решением данной проблемы мо-
жет стать разработка методики санации организаций, в кото-
рой будет учтен накопленный опыт санации в зарубежных 
странах, а также применены современные методы оценки 
эффективности инвестиционных проектов. 
Санация (от лат. Sanatio – лечение, оздоровление) - ком-
плекс мероприятий, направленных на предотвращение банк-
ротства и ликвидации фирмы (компании, банка, предприятия) 
[3]. Суть санации состоит в передаче (по решению суда) 
функций по управлению делами фирмы внешнему управля-
ющему, назначенному судом.  
Организации–банкроты редко рассматриваются инвесто-
рами как потенциальный объект инвестирования, если только 
речь не идет о покупке целого объекта. Однако следует 
учесть, что причинами банкротства могут быть факторы, 
устранить которые возможно путем вложения определенной 
суммы инвестиций и организации эффективного управления. 
В результате восстановится конкурентоспособность предпри-
ятия, сохранится или увеличится занятость трудоспособного 
населения в регионе, возрастут платежи в бюджет. 
В связи с вышеобозначенным возникает обоснованная 
необходимость в анализе причин банкротства предприятий 
республики, отборе объектов, которые целесообразно восста-
новить с точки зрения общественной и экономической эффек-
тивности. Данные мероприятия следует проводить на стадии 
разработки проекта санации.  
Разработка проекта санации включает следующие этапы: 
1. Организационно-юридические мероприятия – определе-
ние организационной формы  и структуры будущей орга-
низации, подготовка проекта учредительных документов, 
проведение учредительных собраний, формирование цен-
тров ответственности.  
2. Финансово-расчетные мероприятия предусматривают 
расчеты бюджетов, финансового плана и графика погаше-
ния кредиторской задолженности, расчет необходимых 
инвестиций, расчет окупаемости [2]. На данном этапе це-
лесообразно наряду с проведением анализа финансово-
хозяйственной деятельности организации провести ретро-
спективный анализ финансового состояния, по результа-
там которого предлагается определить показатель – ско-
рость развития кризиса. Данный показатель играет реша-
ющую роль при определении целесообразности проведе-
ния санации организации. Высокая скорость развития 
кризиса в организации свидетельствует о низкой вероят-
ности благоприятного завершения санационных процедур. 
При разработке проекта санации необходимо оценить ин-
вестиционную привлекательность организации и провести 
мероприятия по ее повышению. Следует учесть, что проведе-
ние мероприятий по повышению инвестиционной привлека-
тельности предприятий, находящихся в кризисе, - одно из 
важнейших направлений санации во многих зарубежных гос-
ударствах. В Республике Беларусь мероприятия по повыше-
нию привлекательности субъектов хозяйствования на стадии 
санации может осуществлять государство (особенно, если оно 
является собственником такого объекта) путем выделения 
льготных кредитов, снижения налоговых ставок, оказания 
разносторонней поддержки (газификация). 
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